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Voorwoord 
 
Met deze scriptie rond ik een intensief en langdurig traject af van het naast een fulltime 
baan studeren aan de Open Universiteit. Een periode waarop ik met gemengde gevoelens 
terugkijk. Terwijl veel mensen in mijn omgeving  lol hadden, lekker uitsliepen of tijd 
namen om te ontspannen, zat ik steevast achter mijn bureau te lezen of te werken aan 
opdrachten voor mijn studie. Dat was lang niet altijd gemakkelijk en heeft best wat 
afstand gecreëerd tussen mij en de mensen om mij heen, maar ik had een doel voor ogen, 
waaraan ik mij optrok. Tijdens het traject waren dit doelen in de vorm van afronding van 
modules en, naarmate het einde naderde, kwam het doel van de titel in zicht. Dit is een 
punt waarvan ik ook in persoonlijk opzicht veel heb geleerd. Uit mijn focus op de doelen 
putte ik energie, maar op momenten heb ik ook het heden uit het oog verloren. Ongeveer 
anderhalf jaar voor het einde sprak ik hier met iemand over en realiseerde ik mij dat dit 
niet goed was. Op de een of andere manier viel er toen iets van mij af en ben ik op een 
andere manier gaan kijken naar de leerstof en het leren op zich. Het was net of er meer 
lucht en ruimte ontstond, waarbinnen ik mij kon bewegen en ook genieten van alles wat 
ik las en tot mij nam. Ook zag ik meer verbanden tussen de verschillende vakken en de 
wijze waarop ik hiermee kon omgaan. Al met al heb ik een goed gevoel bij de afgelopen 
periode. Ik ben erin zowel qua kennis als qua levensopvatting gegroeid, waarmee ik erg 
blij ben en waarvan ik weet dat ik er de rest van mijn leven veel aan zal hebben. 
 
In mijn dankwoord wil ik beginnen met mijn vrouw Rory. Zij heeft mij al die jaren 
gesteund en voor mij klaar gestaan en veel extra taken in ons huishouden op zich 
genomen. Ook heeft ze veel geduld opgebracht als ik weer eens te weinig tijd voor haar 
had. Hoewel ik het niet altijd heb laten merken, heb ik hier echt heel veel waardering 
voor en zal ik het nooit vergeten. 
 
Ook mijn werkgever, De Nederlandsche Bank, wil ik bedanken voor de geboden 
studiefaciliteiten en de mogelijkheid om mijn onderzoek binnen de organisatie uit te 
voeren. Natuurlijk ben ik ook mijn leidinggevenden en al mijn collega’s binnen DNB 
dankbaar voor hun medewerking en in het bijzonder Simon Kappelhof, die mij heeft 
gestimuleerd om na een dip de draad weer op te pakken. Zonder hen was dit onderzoek 
niet tot stand gekomen. 
 
Frits Kluijtmans wil ik bedanken voor zijn inspirerende en motiverende begeleiding. Met 
name in het begin was het even lastig om op één lijn te komen, maar uiteindelijk bleek 
het allemaal ergens goed voor en is het toch goed gekomen. Daarnaast wil ik mijn 
medestudenten Davy Aparoe en Stephan Corporaal bedanken: onze uitwisseling van 
ervaringen heeft zeker voor extra inzicht gezorgd. Ron Buijs ben ik zeer erkentelijk voor 
zijn hulp bij de statistische analyses via SPSS. 
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Samenvatting 
 
  
Er wordt al vele jaren onderzoek gedaan naar leiderschap en de invloed daarvan op het 
presteren van medewerkers. Uit de literatuur blijkt dat leiderschap in de kern gaat om hoe 
leidinggevenden hun medewerkers motiveren en dat er verschillende stijlen van 
leidinggeven bestaan. Een van de tweedelingen in leiderschapsstijlen is die tussen 
controlerend en participatief leiderschap. 
 
In deze scriptie wordt het verband onderzocht tussen de leiderschapsstijl (controlerend 
versus participatief) en de ervaren autonomie en werktevredenheid van medewerkers. 
Onder controlerend leiderschap wordt directief, taakgericht leiderschap verstaan en bij 
het toepassen van een participatieve leiderschapsstijl is sprake van betrokkenheid van 
medewerkers en het delegeren van taken en verantwoordelijkheden. Daarnaast wordt 
onderzocht of de werkomgeving (beleidsmatig versus uitvoerend) van invloed is op dit 
verband. 
 
Uit literatuuronderzoek blijkt dat ervaren autonomie een van de belangrijkste 
determinanten is voor werktevredenheid en dat de toegepaste wijze van leiderschap van 
invloed is op de ervaren autonomie. Er zijn in de literatuur eveneens voorbeelden te 
vinden waaruit blijkt dat de toegepaste leiderschapsstijl van invloed is op de 
werktevredenheid van medewerkers. In het algemeen blijkt uit de literatuur dat een 
participatieve stijl van leidinggeven een positieve invloed heeft op de ervaren autonomie 
en werktevredenheid. Een controlerende leiderschapstijl zou daarentegen leiden tot een 
afname van de werktevredenheid.  
 
Het praktijkonderzoek, dat is uitgevoerd binnen twee divisies van De Nederlandsche 
Bank, bevestigt de in de literatuur gevonden uitspraken grotendeels. De kwantitatieve 
analyses wijzen uit dat naarmate de controle die door leidinggevenden wordt uitgeoefend 
toeneemt, de ervaren autonomie daalt. Op basis van de analyses kan echter niet worden 
vastgesteld dat een grotere mate van controlerend leiderschap ook leidt tot een afname 
van de werktevredenheid. Voor participatief leiderschap geldt wel dat naarmate dit meer 
wordt toegepast, zowel de ervaren autonomie als de werktevredenheid toenemen. 
Kennelijk klagen medewerkers er wel over als hun leidinggevende meer controle 
uitoefent, maar is het effect daarvan op hun tevredenheid gering, terwijl de positieve 
invloed van een participatieve leiderschapsstijl op zowel de ervaren autonomie als de 
werktevredenheid wel significant is. 
 
De werkomgeving, die in het praktijkonderzoek als modererende variabele is opgenomen, 
blijkt van invloed te zijn op de correlaties. Het effect van de leiderschapsstijl op de 
ervaren autonomie en werktevredenheid blijkt namelijk sterker te zijn in de uitvoerende 
omgeving dan in de beleidsomgeving.  
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1. Inleiding 
 
  
1.1. Aanleiding 
 
In de tijd dat ik bij De Nederlandsche Bank (DNB) werkzaam was is het mij opgevallen 
dat er sprake is van verschillende leiderschapsstijlen die door managers worden 
gehanteerd en dat ook de uitwerking daarvan op de tevredenheid van medewerkers 
varieert. Onder beleidsmedewerkers wordt dikwijls geklaagd over de grote mate van 
controle op allerlei zaken of zelfs gesproken van een parafencultuur. Door anderen wordt 
juist veelvuldig gevraagd om bevestiging en instructies voor de taken die worden 
verricht. Kennelijk wensen deze medewerkers juist een grotere mate van controle door 
hun leidinggevende. Ik heb gemerkt dat meerdere collega’s, net als ikzelf, moeite hebben 
met een te stringente controle door hun leidinggevende en het steeds weer heen en weer 
gaan van stukken ter verificatie. Dit negatieve gevoel zou erop duiden dat een 
controlerende leiderschapsstijl een negatieve invloed heeft op het plezier dat 
medewerkers in hun werk ervaren. Daarnaast ben ik, mede vanuit de leidinggevende 
functie die ik uitoefen, geïnteresseerd in verschillende leiderschapsstijlen en de 
uitwerking daarvan op medewerkers. Dit vormde voor mij de aanleiding om mij nader te 
verdiepen in het proces van controle of juist de participatie door managers en het effect 
daarvan op de autonomie en tevredenheid die medewerkers in hun werk ervaren. 
 
 
1.2.  Kader en Perspectief 
 
Naar mijn oordeel is een centrale bank in termen van Mintzberg (ideaaltypen) op 
onderdelen te typeren als een professionele bureaucratie. Door de positie van DNB als 
hoeder van financiële stabiliteit (in haar rol als mede regelgever en in relatie met het 
Ministerie van Financiën) moet DNB transparant en zorgvuldig zijn naar de 
buitenwereld. Dit zijn aspecten die een uitvoerig afstemmingsproces en een grotere mate 
van controle legitimeren. De keuzevrijheid van leidinggevenden in de door hen te 
hanteren leiderschapsstijl is binnen dit kader ook beperkt. Deels is de door managers 
gehanteerde leiderschapsstijl dus afhankelijk van institutionele condities en deels van hun 
persoonlijke keuze. De vraag is echter of deze afstemming (en controle) medewerkers 
niet juist belemmert in hun creativiteit en gevoel van eigen verantwoordelijkheid en 
daardoor negatieve invloed heeft op hun functioneren/presteren.  
 
Een literatuurverkenning heeft uitgewezen dat er veel verschillende managementstijlen te 
onderscheiden zijn. Een tweedeling, die als uitgangspunt voor dit onderzoek wordt 
gebruikt, betreft er een tussen een participatief en controlerend leiderschap. 
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Te verwachten valt dat een participatieve leiderschapsstijl positieve invloed heeft op de 
ervaren autonomie en op de werktevredenheid die medewerkers ervaren. Hier tegenover 
is de verwachting dat een controlerende leiderschapsstijl juist een negatieve uitwerking 
heeft op de ervaren autonomie en werktevredenheid. Dit onderzoek beoogt deze 
veronderstelling vanuit zowel theoretisch als praktisch perspectief te staven. 
 
Medewerkers hebben bij een participatieve stijl van hun leidinggevende meer ruimte om 
hun eigen werk in te richten zoals zij dit zelf het best vinden. Evenzo ligt het voor de 
hand dat een controlerende leiderschapsstijl daarentegen een beperkende invloed heeft op 
de ervaren autonomie en werktevredenheid. Dit onderzoek beoogt aan te tonen dat 
bovenstaande veronderstelling opgaat bij de Nederlandsche Bank. 
 
Uit gesprekken met enkele tientallen collega’s van DNB blijkt dat er medewerkers zijn 
waarvoor het effect (de controlerende managementstijl als oorzaak voor meer of minder 
tevredenheid) optreedt en anderen waarvoor dit juist niet zo is.  
Vragen die hierbij aan de medewerkers zijn gesteld hadden betrekking op het aantal 
mensen/schakels in de lijnorganisatie dat er zit tussen een beleidsvraag en een 
beleidsadvies en hoeveel tijd is ermee gemoeid is voordat een vraag die vanuit de directie 
of door een externe partij wordt gesteld is beantwoord.  
Onder beleidsmedewerkers bestaat de indruk dat de autonomie en werktevredenheid 
wordt belemmerd door een grotere mate van controle. Bij andere, met name in 
uitvoerende afdelingen werkzame medewerkers, blijkt er meer behoefte te bestaan aan  
richting geven vanuit het management en controle daarop. 
 
In deze scriptie worden deze uitspraken en veronderstellingen nader uitgediept en binnen 
een wetenschappelijk kader geplaatst. Het doel van deze exercitie is om zowel vanuit 
theoretisch als vanuit praktisch perspectief te onderzoeken wat de invloed is van een 
specifieke leiderschapsstijl op de autonomie en tevredenheid die medewerkers ervaren. 
 
 
1.3. Opbouw van dit rapport 
 
In hoofdstuk 2 wordt de probleemstelling weergegeven, alsmede het onderzoeksmodel 
gepresenteerd waarin deze probleemstelling zich laat vertalen. Vervolgens worden enkele 
hypothesen geformuleerd. Hoofdstuk 3 beschrijft het onderzoeksontwerp. 
In hoofdstuk 4 wordt ingegaan op het theoretisch kader van het onderzoek. Hierin worden 
vanuit de literatuur de gebruikte begrippen en verbanden daartussen nader verklaard en 
wordt op basis van diverse theorieën antwoord geformuleerd op de onderzoeksvragen. 
Hoofdstuk 5  geeft de analyse en resultaten weer van het empirisch onderzoek, waarna 
tenslotte in hoofdstuk 6 de conclusies worden geformuleerd en discussiepunten, alsmede 
enkele aanbevelingen worden beschreven. 
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2. Probleemstelling  
 
In het vorige hoofdstuk is het algemeen kader geschetst. In dit tweede hoofdstuk wordt de 
probleemstelling van het onderzoek beschreven. Deze probleemstelling bestaat uit de 
doelstelling van het onderzoek en de vraagstelling van dit onderzoek. De vraagstelling 
bestaat uit een centrale vraag en bijbehorende deelvragen. Na de deelvragen wordt het 
conceptueel model van dit onderzoek toegelicht. Ter afsluiting wordt een tweetal 
hypothesen geformuleerd.  
 
Een specifiek kenmerk van de bedrijfscultuur binnen De Nederlandsche Bank (DNB) is 
het uitvoerige (schriftelijke) afstemmingsproces dat in de besluitvorming van toepassing 
is. Als centrale bank wil DNB zo zorgvuldig mogelijk te werk gaan in besluitvorming en 
publicaties, waarop ook door het management wordt gestuurd. Dit afstemmingsproces 
komt tot uiting in de managementstijl die veelal controlerend van aard is. De centrale 
vraag is welk effect de toegepaste managementstijl heeft op de autonomie en de 
tevredenheid die medewerkers in hun werk ervaren. Het kan voor medewerkers 
demotiverend zijn wanneer zij een in hun ogen juist en volledig advies formuleren, dat 
door hun leidinggevende wordt herschreven en vervolgens door de leidinggevende van 
hun leidinggevende opnieuw wordt herschreven alvorens het de eindbestemming bereikt. 
 
 
2.1. Doelstelling van het onderzoek  
 
Dit onderzoek gaat in op de wijze waarop de ervaren autonomie en tevredenheid van 
medewerkers wordt beïnvloed door de toegepaste leiderschapsstijl. Daarnaast wordt 
gekeken of deze beïnvloeding anders is wanneer de werkomgeving verandert. 
 
Het doel van het onderzoek is aan te geven wat het effect is van de binnen DNB 
gehanteerde managementstijlen en in het bijzonder een controlerende managementstijl op 
de ervaren autonomie en tevredenheid van medewerkers. Wellicht bieden de uitkomsten 
van dit onderzoek aanleiding om na te gaan of dit ook geldt voor andere organisaties. 
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2.2. Centrale vraagstelling en deelvragen van het onderzoek  
 
De vragen waarop met behulp van dit onderzoek een antwoord wordt gezocht luiden als 
volgt: 
 
1. Leidt een controlerende managementstijl tot het ervaren van  minder autonomie 
en minder werktevredenheid door medewerkers? 
 
Als modererende factor wordt de werkomgeving waarin de medewerkers opereren 
meegenomen. Het begrip werkomgeving omvat de omgeving in de breedste zin van het 
woord. Dit kan met vele factoren te maken hebben, zoals huisvesting, klimaat, 
ergonomie, verlichting, maar ook met zaken als cultuur en complexiteit van de uit te 
oefenen taken, etc. (Vos & Van der Voort, 2001). In dit onderzoek wordt met de aard van 
werkomgeving het onderscheid bedoeld tussen de beleidsmatige en de uitvoerende 
omgeving. In de beleidsmatige omgeving houden medewerkers zich bezig met onderzoek 
en het ontwikkelen van beleid gericht op het realiseren van de doelstellingen van de 
organisatie. In de uitvoerende omgeving voeren medewerkers procedureel 
voorgeschreven taken uit, gericht op de operaties van de organisatie. Dit onderscheid 
komt tot uiting in de organisatiestructuur van DNB en wordt daarom ook in dit onderzoek 
als leidraad gebruikt. De verwachting is dat beleidsmedewerkers meer dan uitvoerenden  
hechten aan autonomie en een controlerende leiderschapsstijl als belemmerend ervaren. 
Dit komt tot uiting in de tweede onderzoeksvraag: 
 
 
2. Beïnvloedt de aard van de omgeving waarin de medewerkers werkzaam zijn het 
effect van de managementstijl op de ervaren autonomie en werktevredenheid? 
 
 
Om op deze vragen antwoord te kunnen geven, worden allereerst de volgende 
deelvragen beantwoord: 
 
 
1. Wat is leiderschap; welke managementstijlen zijn er te onderscheiden en hoe 
laten zich een controlerende en participatieve managementstijl typeren? 
 
2. Wat wordt verstaan onder ervaren autonomie in het werk? 
 
3. Hoe is medewerkertevredenheid te definiëren? 
 
4. Ervaren medewerkers van DNB de controlerende managementstijl als een factor 
die de autonomie en werktevredenheid beïnvloedt? Met andere woorden: zijn er 
binnen DNB groepen medewerkers te onderscheiden waarvoor het effect 
(controlerende managementstijl als oorzaak voor meer of minder tevredenheid) 
optreedt en groepen waarvoor dit juist niet het geval is? 
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2.3. Conceptueel model van het onderzoek / wetenschappelijk kader 
 
Voor de beantwoording van de eerste drie deelvragen worden de begrippen 
geoperationaliseerd aan de hand van een literatuuronderzoek.  
De vierde deelvraag wordt beantwoord aan de hand van de uitkomsten van een 
schriftelijke enquête. De vragen van de enquête worden ontleend aan bestaande en 
gevalideerde vragenlijsten. 
 
 
Grafisch kan dit proces als volgt worden weergegeven: 
 
 
Leiderschaps
stijl 
Ervaren 
Autonomie 
Werktevreden-
heid 
Werkomgeving 
Controlerend 
Participatief 
-
+
 
 
 
 
2.4. Hypothesen van het onderzoek  
 
De centrale vraagstelling is vertaald in de volgende hypothesen: 
 
1. Een controlerende managementstijl heeft een negatieve invloed op de autonomie 
en tevredenheid die  medewerkers ervaren. 
 
2. De aard van de omgeving waarin medewerkers werkzaam zijn (uitvoerend versus 
beleidsmatig) is van invloed op de relatie tussen controlerend management en de 
ervaren autonomie en tevredenheid. 
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3. Onderzoeksontwerp 
 
In dit hoofdstuk wordt beschreven op welke manier onderzoek is gedaan. Hierbij wordt 
de opzet gevolgd zoals ontwikkeld door Baarda en de Goede (1990).  
 
 
3.1. Soort onderzoek  
 
Allereerst is aan de hand van een literatuuronderzoek vanuit de theorie naar antwoorden 
gezocht op de onderzoeksvragen. Hiertoe is in een bureauonderzoek 
achtergrondinformatie verzameld over de begrippen leiderschap, ervaren autonomie en 
werktevredenheid. Vervolgens is vanuit de theorie gekeken naar de verbanden die er 
tussen de begrippen leiderschap en ervaren autonomie en werktevredenheid bestaan. 
Hierbij is gebruik gemaakt van de zoekmachine (EBSCO) die via de Open Universiteit 
beschikbaar is, maar ook van de universiteitsbibliotheek van de UvA, die van De 
Nederlandsche Bank en het internet. 
 
Aan de hand van het literatuuronderzoek in hoofdstuk 4 wordt nagegaan of en in hoeverre 
er in bestaande onderzoeken is aangetoond of een controlerende managementstijl een 
negatieve invloed heeft op de ervaren autonomie en  medewerkertevredenheid. 
 
Voor het empirisch gedeelte van het onderzoek is gekozen voor een survey, gebaseerd op 
bestaande en gevalideerde vragenlijsten, om de gegevens van een groot aantal 
respondenten op systematische wijze te onderzoeken en analyseren. In de hieronder 
volgende paragrafen wordt de opbouw van het praktijkonderzoek weergegeven. 
 
 
3.2. Respondenten 
 
De doelgroep bestaat uit circa 300 medewerkers van een tweetal divisies binnen de 
organisatie DNB. 
 
De populatie medewerkers van de doelgroep is globaal onder te verdelen in twee 
groepen, namelijk degenen die werkzaam zijn in de beleidsomgeving en zij die werkzaam 
zijn in het uitvoerende deel van de organisatie. 
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3.3. Procedure 
 
In februari en maart 2008 zijn gesprekken gevoerd met een aantal medewerkers om 
erachter te komen of er groepen zijn te onderscheiden waarvoor het effect (een 
controlerende managementstijl als oorzaak voor meer of minder tevredenheid) optreedt 
en groepen waarvoor dit juist niet zo is. Bovendien is in deze gesprekken het draagvlak 
voor het onderzoek getoetst en de bereidheid eraan deel te nemen. 
 
Een aantal divisiedirecteuren en afdelingshoofden is vooraf benaderd voor toestemming 
om het onderzoek te doen en met de vraag of zij deelname aan het onderzoek wilden 
promoten. Waar het eerst de bedoeling was een groot aantal afdelingen en divisies in het 
onderzoek te betrekken, is in overleg met de betreffende divisiedirecteuren besloten dit 
aantal divisies tot twee te beperken. In de divisies Betalingsverkeer en Financiële 
Markten zijn in totaal circa 300 medewerkers werkzaam. Dit bevordert de 
overzichtelijkheid. Bovendien is er bij keuze voor deze divisies onderscheid te maken 
tussen medewerkers die werkzaam zijn in een beleidsmatige omgeving versus 
medewerkers die werkzaam zijn in een uitvoerende werkomgeving. 
 
Om extra draagvlak voor het onderzoek en de deelname daaraan te creëren hebben de 
managers van de afdelingen waar de vragenlijsten zijn uitgezet een apart bericht 
ontvangen met het verzoek hun medewerkers te stimuleren aan het onderzoek deel te 
nemen. Tijdens de reactieperiode is tweemaal een herinnering verstuurd met een oproep 
om te reageren en er zijn door de onderzoeker regelmatig mensen aangesproken. Er is 
bewust voor gekozen om geen beloning in het vooruitzicht te stellen voor deelname, 
aangezien het collega’s betreft die het belang van voldoende respons voor een 
betrouwbaar onderzoek kennen. 
 
 
3.4. Onderzoeksinstrumenten/vragenlijst 
 
De vragenlijst bestaat uit 4 delen en begint met een aantal demografische vragen, naar 
geslacht, leeftijd, opleidingsniveau en aantal dienstjaren. Vervolgens wordt een tiental 
vragen naar ervaren autonomie gesteld, gevolgd door 25 vragen naar werktevredenheid. 
Tenslotte zijn er 10 vragen naar de vorm van leiderschap die wordt gehanteerd. 
 
Er  is gebruik gemaakt van bestaande, gevalideerde vragenlijsten.  
Zo is de “Maastrichtse Autonomielijst” (De Jonge, Landeweerd en van Breukelen, 1994)  
gebruikt om de door medewerkers ervaren autonomie vast te stellen. De grond voor de 
keuze voor deze vragenlijst is meerledig. Allereerst sluit de lijst aan bij de onderzoekslijn 
van het Job Characteristics Model (JCM) van Hackman en Oldham (1975), die in dit 
onderzoek wordt gebruikt voor het meten van de werktevredenheid. Daarnaast is de lijst 
opgesteld in het Nederlands en ook in de Nederlandse werksituatie uitgezet en 
gevalideerd.  
 
Masterthesis Huib Knotter, concept 1, 3-3-2009    12
De werktevredenheid is gemeten aan de hand van de “Job Diagnostic Survey” van 
Hackman & Oldham (1974). Deze is gekozen uit een aantal vragenlijsten uit het boek 
“Taking the measure of Work van Dail Fields (2002). De keuze voor deze vragenlijst is 
gebaseerd op het volledige beeld dat ermee in kaart wordt gebracht van de tevredenheid 
die medewerkers op verschillende facetten in hun werk ervaren. Daarnaast wordt deze 
methode, ondanks dat zij al meer dan 30 jaar geleden is ontwikkeld, nog steeds in de 
praktijk gebruikt en heeft zij kennelijk haar waarde bewezen. 
Om te bepalen of de door de leidinggevende gehanteerde managementstijl controlerend 
of participatief van aard is, is een tiental vragen aan de lijst toegevoegd gebaseerd op 
onderzoek door Stoker en Kolk (2003) naar de praktijk van leiderschap in Nederlandse 
organisaties. 
 
In alle onderdelen van de vragenlijst zijn meerdere, vaak vergelijkbare vragen 
opgenomen, om hiermee de mogelijkheid te bieden om nuances aan te geven. 
 
Om de werkomgeving waar de respondent werkzaam is (beleidsmatig versus uitvoerend) 
inzichtelijk te maken, is een vraag hiernaar toegevoegd. 
 
Aanvullend zijn enkele demografische vragen aan de lijst toegevoegd naar geslacht, 
leeftijd, opleidingsniveau en aantal dienstjaren. De demografische vragen zijn bewust aan 
het begin van de lijst gepositioneerd, zodat de respondenten hiermee vast in “het ritme” 
kunnen komen, voordat ze bij de vragen belanden waarbij meer denkwerk nodig is. 
 
In totaal bevat de vragenlijst 45 vragen en een pretest heeft uitgewezen dat het 
beantwoorden van de vragen circa 5 minuten tijd kost. 
 
 
 
3.5. Formulering van de vragen 
 
Voor de formulering van de vragen zijn bestaande, gevalideerde lijsten gebruikt en deze 
zijn waar nodig vanuit het Engels vertaald in het Nederlands. Voor de vertaling is de 
gebruikelijke methode van vertalen en terugvertalen door een zgn. “native” Engelstalige 
toegepast. 
 
Met uitzondering van enkele van de demografische vragen zijn alle vragen gesloten van 
aard, waarbij de respondenten een aantal stellingen is voorgelegd die zij op een 5- 
(autonomie en leiderschap), respectievelijk 7-punts (werktevredenheid) Likert schaal 
moesten scoren. 
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3.6. Verwerking van de uitkomsten 
 
Met behulp van statistische analyses zullen de gestelde hypothesen worden getoetst. De 
verzamelde gegevens worden geanalyseerd met behulp van het programma SPSS. 
 
Allereerst zal een itemanalyse worden uitgevoerd, om na te gaan of de betrouwbaarheid 
van de gebruikte vragenlijsten inderdaad voldoende is. Het verband tussen leiderschap en 
de ervaren autonomie en werktevredenheid wordt onderzocht door het bepalen van de 
correlatiecoëfficiënt tussen de verschillende vormen van leiderschap en de afhankelijke 
variabelen ervaren autonomie en werktevredenheid. Er is gekozen voor deze analysevorm 
omdat deze zich leent voor het bepalen van de sterkte en richting van het verband tussen 
twee ratiovariabelen.  
 
Door de correlatie analyses te herhalen voor verschillende omgevingen waarin de 
respondenten werkzaam zijn, wordt de modererende invloed van de omgeving op de 
uitkomsten vastgesteld.  
 
Ter controle van de uitkomsten worden de relaties tussen de leiderschapsstijlen en de 
ervaren autonomie en werktevredenheid vervolgens nader onderzocht middels 
regressieanalyse. 
 
Aan de hand van de uitkomsten van gegevensanalyse wordt nagegaan of de hypothesen 
juist zijn, dus of bevestigd kan worden dat: 
 
- Een controlerende managementstijl een negatieve invloed heeft op de autonomie en 
tevredenheid die medewerkers ervaren 
- en dat de aard van de omgeving waarin medewerkers werkzaam zijn (uitvoerend 
versus beleidsmatig)  van invloed is op de relatie tussen controlerend management en 
de ervaren tevredenheid. 
 
Tevens wordt op basis van de uitkomsten van de analyse een antwoord geformuleerd op 
de onderzoeksvraag, namelijk of een controlerende managementstijl, die voortkomt uit 
het afstemmingsproces, leidt tot het ervaren van meer of minder autonomie en 
tevredenheid door medewerkers en, of  de aard van de omgeving waarin de medewerker 
werkzaam is het effect van de managementstijl op de tevredenheid beïnvloedt?
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4. Theoretisch kader  
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van de literatuurverkenning weergegeven, wat zal 
resulteren in de beantwoording van vier vragen. Deze vragen zijn: 
 
- Wat is leiderschap; welke managementstijlen zijn er te onderscheiden en welke 
rol speelt een controlerende managementstijl hierin? 
- Wat wordt verstaan onder de ervaren autonomie in het werk? 
- Hoe is medewerkertevredenheid te definiëren? 
- Welke informatie is er uit eerder onderzoek beschikbaar over de relatie tussen de 
begrippen leiderschap, ervaren autonomie en werktevredenheid? 
 
Hiertoe worden eerst de relevante begrippen beschreven en afgebakend. Daarna wordt 
ingegaan op de relatie tussen leiderschapsstijl en ervaren autonomie en 
medewerkertevredenheid. Tenslotte worden in de laatste paragraaf enkele conclusies 
weergegeven. 
 
 
4.1. Uitleg gebruikte begrippen 
   
In de volgende paragrafen worden de begrippen die in dit onderzoek gebruikt zijn, te 
weten “leiderschap/managementstijlen”, “ervaren autonomie” en “werktevredenheid” 
nader gedefinieerd. Het afstemmingsproces dat binnen de onderzochte organisatie 
gebruikelijk is, wordt als een gegeven beschouwd en in dit onderzoek niet verder 
uitgewerkt. 
 
 
4.1.1. Leiderschap en managementstijlen 
 
Leiderschap gaat in de kern om hoe leidinggevenden hun medewerkers motiveren (Falco, 
2007). Het kan een keuze zijn van mensen die leidinggeven, of afhankelijk zijn van de 
omstandigheden. Gebruiken leidinggevenden macht of andere vaardigheden om effectief 
te zijn? Een leidinggevende die het idee heeft dat mensen van nature lui zijn en vooral 
zullen floreren wanneer ze strak worden aangepakt en gecontroleerd, zal een andere 
benadering kiezen dan een leidinggevende die ervan overtuigd is dat mensen vooral goed 
functioneren wanneer men ze eigen verantwoordelijkheid en zelfstandigheid in hun werk 
geeft (van der Vlist et al., 1999). Om effectief te zijn, moet een leidinggevende zijn 
gedrag niet alleen baseren op een inschatting van de eigenschappen van zijn 
medewerkers, maar ook op een taxatie van de werksituatie. Van der Vlist noemt vier te 
onderscheiden factoren die van invloed zijn op de motivatie van werknemers in 
organisaties. Deze zijn schematisch weergegeven in onderstaande afbeelding. 
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Afbeelding 1: “factoren van invloed op motivatie” (Van der Vlist et al., 1999) 
 
De eerste factor is het gedrag van de leidinggevende, waarbij het gaat om sociaal-
emotioneel of relatiegericht leiderschap tegenover respectievelijk taakgericht of directief 
leiderschap. De tweede factor gaat over de kenmerken van de organisatie: doel, aard, 
omvang, cultuur en structuur. De derde factor behelst de kenmerken van de 
werkomgeving: taakinhoud en –niveau en de duidelijkheid van de taak. De vierde en 
laatste factor gaat over de eigenschappen van de werknemer zelf: behoeften, waarden, 
doelen en capaciteiten. De leidinggevende dient zich ervan bewust te zijn dat de 
ondergeschikten graag zelf een zekere controle hebben (Van der Vlist et Al., 2006). Er 
wordt hier ook wel gesproken van het controlemodel van procedurele rechtvaardigheid 
(Thibaut & Walker, 1975). In dit controlemodel worden twee factoren onderscheiden. De 
eerste factor is de beslissingscontrole; de waargenomen invloed van ondergeschikten op 
de uiteindelijke beslissing van de leidinggevende. De tweede factor is de procescontrole; 
de waargenomen invloed op de gang van zaken bij het nemen van een beslissing door de 
leidinggevende. Het is dus altijd de leidinggevende die bepaalt hoeveel ruimte de 
ondergeschikte krijgt om zelf controle uit te oefenen. Naar mate de leidinggevende het 
uitoefenen van controle door de ondergeschikte in sterkere mate toestaat, krijgt de 
ondergeschikte meer het idee van controle over de uiteindelijke beslissing. De 
leidinggevende kan controle rechtstreeks toestaan, door middel van het verlenen van 
medezeggenschap en participatie in de besluitvorming, maar ook ruimte geven door zich 
te houden aan een aantal inhoudelijke regels of criteria (Van der Vlist et al., 2006). Dit 
kan worden gerealiseerd indien de leidinggevende een aantal procedurecriteria toepast, 
waaraan ondergeschikten de rechtvaardigheid van een beslissingsprocedure evalueren. 
Om de rechtvaardigheid van een procedure te evalueren let de ondergeschikte op de 
consistentie ervan (Leventhal, 1980). Dat wil zeggen dat de procedure hetzelfde is voor 
alle ondergeschikten en in de tijd niet zondermeer wordt gewijzigd.  
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Door toepassing van de criteria in het beslissingsproces wordt het gedrag van de 
leidinggevende meer voorspelbaar en wordt de indruk van autonomie bij de 
ondergeschikte versterkt. Indien een leidinggevende consistent de criteria hanteert weten 
ondergeschikten waaraan zij zich dienen te houden. Hierdoor nemen tevredenheid en 
rechtvaardigheid en vertrouwen in de procedure en de leidinggevende toe (Van der Vlist 
et Al., 2006). 
 
Bij DNB komt dit tot uiting in de procedurele controle door managers op processen en 
het functioneren van medewerkers. 
 
Omdat het in dit onderzoek niet gaat om de eigenschappen van de medewerker en de 
specifieke taak die deze uitvoert, wordt hier verder vooral gefocust op het gedrag dat de 
leidinggevende tentoonspreidt. Daarnaast wordt als modererende factor gekeken naar de 
werkomgeving. 
 
Uit de vele literatuur die er is over management, leiderschap en de verschillende 
indelingen en omstandigheden waaronder dit leiderschap wordt toegepast, blijkt geen 
eenduidige beschrijving van controlerend management. Beschrijvingen van 
leiderschapsstijlen in de literatuur sluiten elkaar niet uit, maar geven een beeld van waar 
de nadruk op ligt. Wel kan worden geconcludeerd dat een controlerende managementstijl 
vooral als directief en taakgericht wordt beschreven en verder dat de toegepaste stijl 
afhankelijk is van de aard van het werk, de omgeving/omstandigheden en de 
volwassenheid van het team. In een aantal van de indelingen komt een controlerende stijl 
of eigenschap tot uitdrukking in termen als taakgericht, beherend, controlerend, directief, 
transactioneel en manipulatief, hetgeen in verband kan worden gebracht met de controle 
die door leidinggevenden wordt toegepast. Stoker en Kolk (2003) gebruiken voor het 
definiëren van controlerend leiderschap het model van Quinn (1997) als basis, waarin de 
controleur als leidinggevende het eigen functioneren moet kunnen controleren, evenals 
het collectief functioneren en het functioneren van de organisatie. Deze definitie wordt in 
het vervolg van dit onderzoek eveneens als basis gebruikt. Een participatieve 
leiderschapsstijl, die in dit onderzoek als tegenhanger wordt gehanteerd van controlerend 
leiderschap is te definiëren als het betrekken van medewerkers bij de alledaagse zaken 
die spelen in de organisatie en bij besluiten (Stoker en Kolk, 2003). Bij DNB komt dit tot 
uiting in de mate waarin leidinggevenden verantwoordelijkheden delegeren en 
medewerkers zelfstandig keuzes laten maken in hun werk. 
 
Door Stoker en Kolk (2003) is op basis van onderzoeken naar de praktijk van leiderschap 
in Nederlandse organisaties een vragenlijst opgesteld aan de hand waarvan de stijl van 
leidinggeven kan worden bepaald. Deze vragen worden in dit onderzoek gebruikt om de  
gehanteerde managementstijl vast te stellen. 
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4.1.2. Ervaren autonomie  
 
Eén van de vijf baankarakteristieken uit het Job Characteristic Model (JCM) van 
Hackman & Oldham (1976) is autonomie. Autonomie, ook zelfmanagement genoemd, is 
de mate van vrijheid, onafhankelijkheid en richtinggevoel die een individu of een groep 
van individuen heeft om zelf te kunnen kiezen welke acties nodig zijn en op welke 
manier deze het best uitgevoerd kunnen worden (Hackman en Oldham, 1976). De ervaren 
autonomie is de autonomie die de werknemer denkt te hebben in zijn of haar 
werkomgeving (Ganster en Fusilier, 1989). Een andere gebruikte definitie van autonomie 
is de mate waarin een werknemer zelf de werkdrukgerelateerde factoren, zoals pauzes, 
planning, taakstelling en werkmethode, kan beïnvloeden (Veldhoven e.a., 2002). Volgens 
Beauchamp en Childress (1989) is de kern van persoonlijke autonomie dat iemand zelf de 
regels kan bepalen, en kan handelen op basis van eigen plannen, zonder belemmering 
door anderen. Hieruit afgeleid is autonomie op het werk de ruimte die men ervaart binnen 
een voorgeschreven kader van regels en afspraken. Hackman & Oldham (1976) vertalen 
dit als de mate waarin medewerkers in staat zijn de methode of benadering te bepalen 
voor de vervulling van hun taken. Hierdoor voelen zij zich verantwoordelijk voor het 
eindresultaat en zijn ze meer tevreden over wat zij hebben bereikt. Ook vermindert 
autonomie de kans op het ontstaan van overbelasting en stress door het werk  (Ahuja et 
al., 2007) en bevordert het de commitment van medewerkers ten aanzien van hun werk 
(Eby et al, 1999). Andere vertalingen van het begrip autonomie zijn zelfstandigheid en 
verantwoordelijkheid in het werk (Van Hoof, 1964), de mate van keuzevrijheid die het 
organisatielid in de taakuitvoering heeft (Schouten, 1974), de mate waarin een individu in 
staat is om zijn eigen methoden, werktempo, -rooster en -doelen vast te stellen (Chung, 
1977), de mate van controle of beslissingsvrijheid die de werknemer in staat is uit te 
oefenen met betrekking tot de werkmethoden het werkrooster en de werkcriteria 
(Breaugh, 1985). Wanneer het omvangrijke geheel aan definities nader beschouwd wordt, 
blijkt dat de meeste auteurs de neiging hebben de betekenis van ‘mogelijkheid’, ‘vrijheid’ 
en ‘zelfstandigheid’ aan autonomie toe te kennen. Deze mogelijkheid, zelfstandigheid en 
keuzevrijheid hebben betrekking op diverse aspecten van het werk, bijvoorbeeld het 
werktempo, de werkmethode, de volgorde van de werkzaamheden, de werktijden, etc. 
(De Jonge et al., 1994). Uit onderzoek naar werkstress door van Veldhoven, Broersen en 
Fortuin (1999) is op basis van de wetenschappelijk gevalideerde Vragenlijst Beleving en 
Beoordeling van de Arbeid ondermeer vastgesteld dat zelfstandigheid die ervaren wordt 
in het werk vooral belangrijk is voor hoger opgeleide medewerkers en voor medewerkers 
die zich hoger in de hiërarchie van een organisatie bevinden. 
 
In een staat van professionele autonomie voelt men zich relatief zelfstandig bij het 
creatief aanwenden van denkkracht, deskundigheid, vakmanschap, ervaring, 
probleemstellend en –oplossend vermogen ter realisering van de doelen van de 
organisatie (Van der Vlist et al., 1995).  
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Met deze zelfstandigheid wordt uiting gegeven aan de behoefte om zelf de benodigde 
kennis te vergaren en te selecteren, prioriteiten in het werk te stellen, samenwerking te 
zoeken met externe collega’s en de gehele werkwijze te bepalen. Deze academische 
vrijheid wordt bovendien onderstreept door het zelf of intercollegiaal definiëren van de 
geldende kwaliteitsnorm (Weggeman, 1992). 
 
Autonomie die in het werk wordt ervaren houdt dus in dat iemand zelf de regels kan 
bepalen, en kan handelen op basis van eigen plannen, zonder belemmering van anderen. 
Hieruit afgeleid is autonomie op het werk de ruimte die je zelf maakt binnen een 
voorgeschreven kader van regels en afspraken. Dus de mate waarin medewerkers in staat 
zijn de methode of benadering te bepalen voor de vervulling van hun taken (Hackman & 
Oldham, 1976). Hierdoor voelen zij zich verantwoordelijk voor het eindresultaat en zijn 
ze meer tevreden over wat zij hebben bereikt. 
 
Ervaren autonomie als grondbeginsel voor de Maastrichtse Autonomielijst, die in dit 
onderzoek wordt gebruikt, wordt gedefinieerd als de mogelijkheid (vrijheid) die de 
werknemer feitelijk in en over het werk heeft ten aanzien van het bepalen van 
verschillende werkaspecten, zoals het werktempo, de werkmethode, de volgorde van de 
werkzaamheden en de werkdoelen. 
 
 
4.1.3. Medewerkertevredenheid 
 
Onder medewerkertevredenheid of “job satisfaction” wordt het gevoel verstaan dat 
werknemers hebben ten aanzien van hun werk (Smith et al., 1975). De 
medewerkertevredenheid bestaat uit verschillende facetten, te weten  tevredenheid over 
beloning, werk, leiding, mogelijkheden, arbeidsvoorwaarden, culturele kenmerken en 
verhoudingen met collega’s (Misener et al., 1996). Het is een belangrijk onderwerp, door 
het verband dat er bestaat met de fysieke en emotionele gesteldheid van werknemers. De 
werktevredenheid is van invloed op de gezondheid van medewerkers, en dus ook op 
zaken als productiviteit en verzuim (Oshagbemi, 1997). Werktevredenheid wordt gezien 
als één van de drie gewenste resultaten van een succesvolle organisatie, naast 
productiviteit en betrokkenheid (McNeese-Smith, 1995). 
Werktevredenheid of in het Engels “job satisfaction” is ook te definiëren als het gevoel 
dat medewerkers ervaren over de combinatie van intrinsieke en extrinsieke elementen die 
het werk met zich meebrengt, ten opzichte van hun verwachtingspatroon daaromtrent 
(Howard & Frink, 1996). Anders gezegd refereert de tevredenheid aan de interpretatie 
van wat er op het werk gebeurt (Knoop, 1994). Al vele jaren wordt er onderzoek verricht 
naar medewerkertevredenheid en het verband tussen deze tevredenheid en de output van 
medewerkers (prestaties). Meta-analyse heeft uitgewezen dat het verband tussen 
werktevredenheid en de output van medewerkers positief is, maar klein (George & Jones, 
1997). Wel heeft onderzoek aangetoond dat organisaties waarin een grotere mate van 
tevredenheid wordt ervaren beter presteren dan organisaties waarin hiervan minder 
sprake is (Ostroff, 1992).  
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De zogenaamde “Job Diagnostic Survey” (JDS), ontwikkeld door Hackman & Oldham 
(1974), meet de algemene en specifieke  elementen van werktevredenheid. De 
tevredenheid wordt in het model gemeten op basis van drie dimensies, te weten algemene 
tevredenheid, interne werkmotivatie en tevredenheid over groeimogelijkheden. 
Daarnaast meet de JDS de specifieke onderdelen van tevredenheid, zekerheid, beloning, 
collegialiteit en supervisie. De validiteit van de JDS is al door meerdere onderzoekers 
wetenschappelijk vastgesteld (Fields, 2002). Om die reden wordt de JDS  in dit 
onderzoek gebruikt voor het vaststellen van de medewerkertevredenheid. 
 
 
4.2. Theorieën over de relatie tussen leiderschapstijl, autonomie en werktevredenheid  
 
Er zijn diverse onderzoeken gedaan naar de relatie tussen autonomie en 
werktevredenheid en ook naar de relatie tussen de gehanteerde leiderschapstijl en de door 
medewerkers ervaren tevredenheid. Hieronder wordt een korte samenvatting gegeven van 
de in de literatuur gevonden uitkomsten van bovenstaande relaties (samenhangen etc.). 
 
 
4.2.1. Relatie tussen autonomie en werktevredenheid 
 
Autonomie wordt als een van de belangrijkste determinanten beschouwd voor 
werktevredenheid (Lee Fung-Kam, 1998). In 1989 hebben Ganster en Fusilier ook al 
vastgesteld dat medewerkers meer tevreden en gemotiveerd zijn in banen waarin zij 
autonomie ervaren en minder negatief en stressvol reageren wanneer zij zelf controle 
over hun werk hebben. Uit een meta-analyse naar autonomie en werk in 88 studies van 
ruim 100 groepen respondenten heeft Spector (1986) geconcludeerd dat een hoge mate 
van kunnen uitoefenen van controle leidt tot hogere mate van tevredenheid, zowel overall 
als vanuit individueel perspectief. Aan de hand van een andere meta-analyse naar functie 
eigenschappen (baan karakteristieken) hebben Lohrer et al. (1985) aangetoond dat 
autonomie en werktevredenheid significant (met een factor van 0.46) correleren. Ook 
andere onderzoekers hebben in meta-analyses waarbij autonomie is geïsoleerd ten 
opzichte van andere taakkarakteristieken vastgesteld dat er een sterk en consistent 
verband bestaat tussen autonomie en werktevredenheid (Roberts & Glick, 1981; Spector, 
1986 en Stone, 1986). In aanvulling hierop hebben Ross & Reskin (1992) aangetoond dat 
deze samenhang geldt voor alle groepen, maar groter is voor hoger opgeleiden. 
 
 
4.2.2. Relatie tussen leiderschapstijl en autonomie 
 
Autonomie wordt als een belangrijk middel beschouwd om het functioneren van 
individuen en teams te verbeteren (Van Mierlo et al., 2006). Een hoge mate van 
autonomie wordt bovendien in verband gebracht met een grotere mate van motivatie, 
tevredenheid en presteren en een daling van het aantal psychologische en 
psychosomatische klachten (Hackman & Oldham, 1975, Karasek, 1979, Warr, 1994).  
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Uit een regressieanalyse in een onderzoek binnen 5 organisaties in de gezondheidszorg 
door Van Mierlo et al. (2006), is gebleken dat de ervaren autonomie toeneemt naarmate 
er meer support vanuit de leiding is (b = .17, p < .05). Dit impliceert dat de 
leiderschapsstijl van invloed is op de ervaren autonomie. 
 
 
4.2.3. Relatie tussen leiderschapstijl en werktevredenheid 
 
Zoals eerder aangegeven door Oshagbemi (1997), is werktevredenheid impliciet van 
invloed op zaken als verzuim en de productiviteit van medewerkers en daarmee op de 
resultaten van de organisatie. Deze verschijnselen liggen dus binnen het gebied dat door 
de manager te beïnvloeden is. Onder managementstijl wordt hierin verstaan hoe 
medewerkers de stijl van hun leidinggevende ervaren (Likert, 1967). Dit kan dus 
afwijken van wat managers zelf voor stijl menen te hanteren. Uit onderzoek in de 
gezondheidszorg is gebleken dat naarmate de gehanteerde managementstijl meer 
participatief (en dus minder voorschrijvend en controlerend) van aard is, de tevredenheid 
van medewerkers toeneemt; p < .01 (Moss & Rowles, 1997). Onderzoek van Davis 
(1971) heeft al in de vijftiger jaren aangetoond dat leiderschap naast organisatiecultuur 
een belangrijk determinant is voor ondermeer werktevredenheid (Chang & Lee, 2007).  
 
 
4.3. Conclusies van het literatuuronderzoek 
 
Er is in de laatste decennia zeer veel geschreven over leiderschap, autonomie en 
tevredenheid. Ook zijn er diverse vormen van leiderschap onderzocht en indelingen 
gemaakt in vormen en contingenties. Leiderschap wordt gezien als een belangrijk 
instrument om het functioneren van medewerkers en de tevredenheid te beïnvloeden. 
Voor de operationalisatie van een controlerende managementstijl wordt in deze studie het 
onderzoek van Stoker en Kolk gevolgd, waarbij aan de hand van vragen naar kenmerken 
wordt achterhaald welke stijl de leidinggevende toepast. 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat autonomie en werktevredenheid vaak met elkaar in 
verband worden gebracht en positief correleren. Daarnaast kan worden geconcludeerd dat 
de stijl van leidinggeven van invloed is op de tevredenheid die medewerkers in hun werk 
ervaren en dat een grotere tevredenheid het prestatieniveau van medewerkers (licht) 
verhoogt. Uit onderzoek bij andere organisaties is gebleken dat naarmate de ervaren 
leiderschapstijl meer controlerend van aard is, de tevredenheid van medewerkers afneemt 
(Moss & Rowles, 1997). Dit onderzoek beoogt aan te geven of deze veronderstelling ook 
bij DNB opgaat, dus met andere woorden of een controlerende managementstijl de 
ervaren autonomie en werktevredenheid van medewerkers negatief beïnvloedt. En 
andersom, of een participatieve leiderschapsstijl een positieve invloed heeft op de ervaren 
autonomie en werktevredenheid. 
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 5. Analyse en resultaten 
 
In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven die verkregen zijn uit het 
kwantitatieve gedeelte van het onderzoek. Eerst worden de kenmerken van de 
respondenten en variabelen behandeld en vervolgens de verbanden ertussen, waarbij het 
onderzoeksmodel wordt gevolgd. In paragraaf 5.5 worden de conclusies verwoord. 
 
 
5.1. Kenmerken van de respondenten 
 
Gedurende ruim een maand zijn de uitkomsten verzameld en na 2 weken is nog een 
herinnering verzonden voor het invullen van de enquête. Uiteindelijk is er met 89 
geretourneerde vragenlijsten van de 300 een respons gerealiseerd van 29,67%. 
De gemiddelde leeftijd van de respondenten bedraagt 43 en het gemiddeld aantal 
dienstjaren bedraagt 16. 66% van de respondenten is mannelijk en 34% vrouwelijk. Het 
merendeel van de respondenten (51,7%) heeft een opleidingsniveau van WO of hoger. De 
meeste respondenten (58%) zijn werkzaam in de uitvoerende omgeving.  
 
 
5.2. Kenmerken van de gebruikte variabelen 
 
Door de uitkomsten van een betrouwbaarheidsanalyse wordt de waarde bevestigd van het 
gebruik van gevalideerde vragenlijsten. Betrouwbaarheidsanalyse van de op autonomie 
verkregen waarden levert een Cronbachs Alpha op van 0,887. Voor werktevredenheid 
wordt een Cronbachs Alpha gemeten van 0,882. De Cronbachs Alpha gemeten op 
leiderschap bedraagt 0,799. 
 
Uit onderstaande frequentietabel blijkt de beschrijvende statistiek van de variabelen die 
in de analyses worden gebruikt. Het aantal respondenten dat in de analyses is opgenomen 
bedraagt 89. Voor deze variabelen zijn er geen missende waarden. 
 
 
 
Tabel 1: Frequenties van de in de analyse gebruikte variabelen 
 
  
Controlerend 
leiderschap 
Participatief 
leiderschap 
Ervaren 
Autonomie 
Werk 
tevredenheid 
   
Mean 5,13 7,62 36,08 131,00 
Median 5,00 8,00 37,00 133,00 
Mode 6 7 36 132(a) 
Minimum 3 3 19 71 
Maximum 9 10 53 159 
a  Multiple modes exist. The smallest value is shown 
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5.3. Correlaties tussen de variabelen 
 
In deze paragraaf wordt het verband weergegeven tussen de voor het onderzoek gebruikte variabelen.
Dit wordt gedaan aan de hand van correlatie analyse, waarmee de sterkte en richting van het 
verband tussen de variabelen kan worden bepaald. 
 
 
Tabel 2: Correlatietabel van de gebruikte variabelen 
 
    
controlerend 
leiderschap 
participatief 
leiderschap 
ervaren 
autonomie 
   
Participatief 
leiderschap 
Pearson 
Correlation ,120   
      
Ervaren autonomie Pearson 
Correlation -,214(*) ,399(**)  
      
Werktevredenheid Pearson 
Correlation ,019 ,505(**) ,340(**) 
     
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
Uit bovenstaande tabel blijkt de correlatie van de verschillende variabelen. Deze correlaties  
worden in de volgende paragrafen verder uitgewerkt. 
 
 
 
5.3.1. Correlatie tussen ervaren autonomie en tevredenheid 
 
Uit de analyse van de resultaten blijkt dat de correlatie tussen autonomie en tevredenheid 
0,34 bedraagt (p = 0,001), waarmee is aangetoond dat autonomie en tevredenheid positief 
correleren. Of en van welke andere factoren dit mogelijk afhankelijk is, wordt met behulp 
van regressieanalyse onderzocht. 
 
 
 
5.3.2. Correlatie en regressie tussen controlerend leiderschap en ervaren 
autonomie  
 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat de correlatie tussen controlerend leiderschap en 
ervaren autonomie -0,214 (p = 0,044) bedraagt, waarmee is aangetoond dat controlerend 
leiderschap en ervaren autonomie negatief correleren. Er bestaat een lineair verband 
tussen de variabelen, want de scatterdiagram (zie hieronder) vertoont geen duidelijk 
geometrisch patroon. Uit de enkelvoudige regressieanalyse blijkt de regressie coëfficiënt 
-1,010 te zijn.  
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Zowel het model als de  regressiecoëfficiënt zijn significant (F = 4,159, p = 0,044,  
B =  -1,010), dat wil zeggen als de mate van controlerend leiderschap met 1 punt stijgt zal 
de ervaren autonomie met -1,010 afnemen (regressievergelijking: ervaren autonomie = 
41,265 – 1,010 * score controlerend leiderschap).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Scatterdiagram 1: Controlerend leiderschap en Ervaren autonomie 
 
 
Coefficients(a)  
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. Model  
B Std. Error Beta B Std. Error 
(Constant) 41,265 2,626  15,717 ,000
1 Score leiderschap 
controlerend -1,010 ,495 -,214 -2,039 ,044
a Dependent Variable: Totaal score autonomie 
 
Tabel 3: output regressieanalyse controlerend leiderschap en ervaren autonomie 
 
 
5.3.3. Correlatie en regressie tussen controlerend leiderschap en 
werktevredenheid 
 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat controlerend leiderschap en werktevredenheid niet 
significant correleren. De correlatiecoëfficiënt bedraagt 0,019 (p = 0,862). 
Regressieanalyse wijst ook uit dat de vergelijking als geheel niet significant is (F = 0,030, 
p = 0,862, B = 0,214). Op basis hiervan kan voor de onderzoeksgroep de hypothese dat 
een controlerende managementstijl een negatieve invloed heeft op de werktevredenheid 
worden verworpen. 
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Scatterdiagram 2:  Controlerend leiderschap en Werktevredenheid 
 
 
 
 
Coefficients(a)  
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 
Model  
B Std. Error Beta B Std. Error 
(Constant) 129,902 6,494  20,004 ,000
1 Score leiderschap 
controlerend ,214 1,225 ,019 ,174 ,862
a Dependent Variable: Totaal score tevredenheid 
 
Tabel 4: output regressieanalyse controlerend leiderschap en ervaren autonomie 
 
 
5.3.4. Correlatie en regressie tussen participatief leiderschap en autonomie 
 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat de correlatie tussen participatief leiderschap en 
ervaren autonomie 0,399 (p = 0,000) bedraagt, waarmee is aangetoond dat er een 
positieve correlatie bestaat tussen participatief leiderschap en ervaren autonomie. Er 
bestaat een lineair verband tussen de variabelen, want de scatterdiagram vertoont geen 
duidelijk geometrisch patroon. Uit de enkelvoudige regressieanalyse blijkt de regressie 
coëfficiënt 1,784 te zijn. Zowel het model als de  regressiecoëfficiënt zijn significant (F = 
16,512, p = 0,000, B = 1,784), dat wil zeggen als de mate van participatief leiderschap 
met 1 punt stijgt zal de ervaren autonomie met 1,784 toenemen (regressievergelijking: 
ervaren autonomie = 22,487 + 1,784 * score participatief leiderschap). 
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Scatterdiagram 3:  Participatief leiderschap en Ervaren autonomie 
 
 
 
Coefficients(a)  
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 
Model  
B Std. Error Beta B Std. Error 
(Constant) 22,487 3,400  6,613 ,000
1 Score leiderschap 
participatief 1,784 ,439 ,399 4,063 ,000
a Dependent Variable: Totaal score autonomie 
 
Tabel 5: Output regressieanalyse Participatief leiderschap en Ervaren autonomie 
 
 
 
5.3.5. Correlatie en regressie tussen participatief leiderschap en 
werktevredenheid 
 
Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat de correlatie tussen participatief leiderschap en 
werktevredenheid 0,505 (p = 0,000) bedraagt, waarmee is aangetoond dat er een positieve 
correlatie bestaat tussen participatief leiderschap en werktevredenheid. Er bestaat een 
lineair verband tussen de variabelen, want de scatterdiagram vertoont geen duidelijk 
geometrisch patroon. Uit de enkelvoudige regressieanalyse blijkt de regressie coëfficiënt 
5,456 te zijn. Zowel het model als de  regressiecoëfficiënt zijn significant (F = 29,852, p 
= 0,000, B = 5,456), dat wil zeggen als de mate van participatief leiderschap met 1 punt 
stijgt zal de werktevredenheid met 5,456 toenemen (regressievergelijking: 
werktevredenheid = 89,434 + 5,456 * score participatief leiderschap). 
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Scatterdiagram 4:  Participatief leiderschap en Werktevredenheid 
 
 
 
Coefficients(a)  
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. Model  
B Std. Error Beta B Std. Error 
(Constant) 89,434 7,734  11,564 ,000
1 Score leiderschap 
participatief 5,456 ,999 ,505 5,464 ,000
a Dependent Variable: Totaal score tevredenheid 
 
Tabel 6: Output regressieanalyse Participatief leiderschap en Werktevredenheid 
 
 
 
 
5.4. Werkomgeving als modererende variabele 
 
Wanneer als modererende variabele de werkomgeving wordt meegenomen in de analyse 
blijkt dat de uitkomsten veranderen. In de beleidsomgeving levert een analyse van de 
correlatie tussen controlerend leiderschap en ervaren autonomie geen significante 
uitkomst op. De correlatie tussen controlerend leiderschap en werktevredenheid is wel 
significant (0,447; p = 0,006). Tussen participatief leiderschap en ervaren tevredenheid is 
ook een significante correlatie van 0,520 (p = 0,001) zichtbaar (zie onderstaande tabel). 
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Tabel 7: Correlaties in de Beleidsomgeving 
 
    
controlerend 
leiderschap 
participatief 
leiderschap 
ervaren 
autonomie 
Participatief 
leiderschap 
Pearson Correlation ,410(*)  
 
Ervaren 
autonomie 
 
Pearson Correlation -,094 ,186  
 
Werktevredenheid 
 
Pearson Correlation ,447(**) ,520(**) ,036 
    
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
In de uitvoerende omgeving ligt dit anders. Hier geldt dat voor 3 van de 4 vergelijkingen 
wel een significante correlatie wordt gemeten. Namelijk, tussen controlerend leiderschap 
en ervaren autonomie bedraagt de correlatiecoëfficiënt -0,306 (p = 0,027). De correlatie 
tussen participatief leiderschap en ervaren autonomie is sterker met 0,468 (p = 0,000), 
evenals die tussen participatief leiderschap en werktevredenheid met een waarde van 
0,489 (p = 0,000). Zie onderstaande tabel. 
 
 
Tabel 8: Correlaties in de uitvoerende omgeving 
 
   
controlerend 
leiderschap 
participatief 
leiderschap 
ervaren 
autonomie 
Participatief 
leiderschap 
Pearson Correlation -,088  
 
Ervaren 
autonomie 
 
Pearson Correlation -,306(*) ,468(**)  
 
Werktevredenheid 
 
Pearson Correlation -,223 ,489(**) ,368 
    
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 
 
Ter controle is tevens een multipele regressieanalyse verricht. Middels deze multipele 
regressie kunnen zowel de beide leiderschapsstijlen (controlerend en participatief) als de 
omgeving tegelijkertijd worden meegenomen. Hiertoe is van omgeving een dummy 
variabele gemaakt; de referentiecategorie is beleidsmatig. Voor de dummy variabele 
omgeving is beleidsmatig = 0 en uitvoerend = 1. 
 
In de regressieanalyses worden de bevindingen van de correlaties bevestigd. In het 
algemeen geldt dat een positieve correlatiecoëfficiënt een positieve regressiecoëfficiënt 
(beta) geeft voor de betreffende onafhankelijke variabele in de regressievergelijking voor 
de betreffende afhankelijke variabele. Hetzelfde geldt voor een negatieve 
correlatiecoëfficiënt. 
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Deze conclusie komt ook in dit onderzoek tot uiting. Onderstaande tabel geeft een 
overzicht van de significante correlaties en de bijbehorende regressiecoëfficiënten (B). 
Het lijkt ook dat met het toenemen van de correlatiecoëfficiënt de regressiecoëfficiënt 
toeneemt, dit gaat echter op binnen de groepen (totale populatie, beleidsmatig en 
uitvoerend). Tussen de groepen is dit niet altijd evenredig (zie de groen gemarkeerde 
waarden in onderstaande tabel). 
  
 
Totale populatie 
Correlatie P Regressie B 
Contr. Leiderschap * 
Autonomie -0,214 
Contr. Leiderschap 
Afh.=Autonomie -1,010 
Part. Leiderschap * 
Autonomie 0,399 
Part. Leiderschap 
Afh.=Autonomie 1,784 
Part. Leiderschap * 
Tevredenheid 0,505 
Part. Leiderschap 
Afh.=Autonomie 5,456 
    
Omgeving beleidsmatig 
Correlatie P Regressie B 
Contr. Leiderschap * 
Tevredenheid 0,447 
Contr. Leiderschap 
Afh.=Tevredenheid 3,777 
Part. Leiderschap * 
Tevredenheid 0,520 
Part. Leiderschap 
Afh.= Tevredenheid 4,598 
    
Omgeving uitvoerend 
Correlatie P Regressie B 
Contr. Leiderschap * 
Autonomie -0,306 
Contr. Leiderschap 
Afh.=Autonomie -1,715 
Part. Leiderschap * 
Autonomie 0,468 
Contr. Leiderschap 
Afh.=Autonomie 2,328 
Part. Leiderschap * 
Tevredenheid 0,489 
Part. Leiderschap 
Afh.= Tevredenheid 5,633 
    
 Tabel 9: Correlaties en regressie voor de verschillende onderzoeksgroepen 
 
De regressievergelijking is op autonomie significant voor alle afhankelijke variabelen 
(leiderschap participatief, leiderschap controlerend en omgeving). 
Voor de regressiecoëfficiënten geldt wanneer deze alle drie in de vergelijking zijn 
opgenomen: voor participatief een B=1,801, voor controlerend B= -1,279 en voor 
omgeving B= -3,090. Regressievergelijking: ervaren autonomie = 30,728 + 1,801 * score 
participatief leiderschap – 1,279 * score controlerend leiderschap – 3,010 * omgeving 
(zie onderstaande regressietabel). De regressievergelijking geeft aan in welke mate 
participatief en controlerend leiderschap en omgeving significant bijdragen aan de mate 
van autonomie. 
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Tabel 10: Multipele regressieanalyse Controlerend leiderschap en Participatief leiderschap, 
Werkomgeving en ervaren autonomie. 
 
Coefficients(a)  
Unstandardized 
Coefficients 
Standardized 
Coefficients t Sig. 
Model  
B Std. Error Beta B Std. Error 
(Constant) 22,487 3,400  6,613 ,000
1 Score leiderschap 
participatief 1,784 ,439 ,399 4,063 ,000
(Constant) 27,847 3,801  7,327 ,000
Score leiderschap 
participatief 1,926 ,426 ,431 4,521 ,0002 
Score leiderschap 
controlerend -1,254 ,451 -,265 -2,781 ,007
(Constant) 30,728 3,831  8,021 ,000
Score leiderschap 
participatief 1,801 ,415 ,403 4,346 ,000
Score leiderschap 
controlerend -1,279 ,436 -,270 -2,933 ,004
3 
Bedrijfsonderdeel -3,090 1,165 -,245 -2,653 ,010
a Dependent Variable: Totaal score autonomie 
 
De multipele regressie op werktevredenheid is alleen significant voor leiderschap 
participatief, de andere variabelen (controlerend leiderschap en omgeving) zijn niet 
significant en worden niet in de multipele regressie vergelijking opgenomen. Deze 
multipele regressievergelijking zegt statistisch niet meer dan de enkelvoudige 
regressievergelijking op werktevredenheid . 
 
De correlatie tussen participatief leiderschap en tevredenheid is in de beleidsmatige 
omgeving sterker dan in de uitvoerende omgeving (P=0,520 resp. P=0,489)  
In de beleidsmatige omgeving is de correlatie tussen participatief leiderschap en 
tevredenheid sterker ten opzichte van de totale populatie (P=0,520 resp. P=0,505). 
De andere combinaties zijn niet bij alle groepen (totale populatie, beleidsmatige- en 
uitvoerende omgeving) significant en daarom statistisch gezien niet onderling te 
vergelijken. 
Uit de multipele regressievergelijking kan wel worden opgemaakt dat de uitvoerende 
omgeving een negatieve invloed heeft op autonomie (B=-3,09). 
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5.5. Conclusies kwantitatief onderzoek 
 
Uit itemanalyse is gebleken dat alle gebruikte variabelen voldoende betrouwbaar zijn.  
 
Wanneer de link wordt gelegd tussen de uitkomsten van de correlatieanalyses en het 
onderzoeksmodel kunnen de volgende conclusies worden getrokken: 
 
Tussen controlerend leiderschap en de ervaren autonomie bestaat een significant 
negatieve correlatie. Dat wil zeggen dat wanneer de mate van controle die door de 
leidinggevende wordt gehanteerd toeneemt, de door medewerkers ervaren autonomie 
afneemt. Dit blijkt niet op te gaan voor de ervaren werktevredenheid. Wanneer 
controlerend leiderschap tegen werktevredenheid wordt afgezet, blijkt er geen 
significante correlatie te bestaan. Met andere woorden, er is geen (significant) verband 
gemeten tussen de mate van controle die wordt uitgeoefend en de werktevredenheid. 
 
Er bestaat een significant positieve correlatie tussen de mate van participatief leiderschap 
en de ervaren autonomie en werktevredenheid. Dus hoe meer participatie de 
leidinggevende toepast, hoe groter de autonomie die medewerkers ervaren en hoe meer 
tevreden zij zijn in hun werk. 
 
De werkomgeving, die in het onderzoeksmodel als modererende variabele is opgenomen, 
blijkt inderdaad van invloed te zijn op de vergelijking.  
De belangrijkste verschillen met de totale groep respondenten:  
In de beleidsmatige omgeving geldt voor controlerend leiderschap dat de correlatie met 
tevredenheid sterker positief en significant wordt. Zowel voor controlerend als 
participatief leiderschap is de correlatie met autonomie niet significant binnen de 
beleidsmatige omgeving. 
In de uitvoerende omgeving zijn, zoals in de totale groep respondenten, dezelfde 
correlaties significant: controlerend leiderschap met autonomie is nu sterker negatief 
gecorreleerd, participatief leiderschap met autonomie is sterker positief en met 
tevredenheid iets minder positief gecorreleerd. 
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6. Conclusie en aanbevelingen 
 
 
6.1. Conclusies onderzoeksvraag en hypothesen 
 
De in hoofdstuk 2 geformuleerde vraagstelling luidde als volgt: 
 
1. Wat is leiderschap; welke managementstijlen zijn er te onderscheiden en hoe 
laten zich een controlerende en participatieve managementstijl typeren? 
2. Wat wordt verstaan onder ervaren autonomie in het werk? 
3. Hoe is medewerkertevredenheid te definiëren? 
4. Ervaren medewerkers van DNB de controlerende managementstijl als een factor 
die de autonomie en werktevredenheid beïnvloedt? Met andere woorden: zijn er 
binnen DNB groepen medewerkers te onderscheiden waarvoor het effect 
(controlerende managementstijl als oorzaak voor meer of minder tevredenheid) 
optreedt en groepen waarvoor dit juist niet het geval is? 
 
De eerste 3 vragen zijn beantwoord aan de hand van de uitkomsten van het 
literatuuronderzoek. 
 
Het antwoord op de vierde deelvraag kan worden gevonden in de uitkomsten van de 
survey. Aan de hand van gesprekken met individuele medewerkers is allereerst 
vastgesteld dat er groepen medewerkers zijn waarvoor een controlerende 
managementstijl als oorzaak wordt beschouwd voor minder tevredenheid en groepen 
waarvoor dit niet zo is (zie paragraaf 1.2). Uit de uitkomsten van de survey blijkt dat de 
leiderschapstijl inderdaad van invloed is op de autonomie en tevredenheid die 
medewerkers ervaren. 
 
Deze antwoorden op de deelvragen dienden als basis voor het beantwoorden van de 
volgende 2 hoofdvragen. 
 
1. Leidt een controlerende managementstijl tot het ervaren van  minder autonomie 
en minder tevredenheid door medewerkers? 
 
Uit de resultaten volgt dat er voor de totale groep respondenten niet kan worden 
aangetoond dat een controlerende managementstijl leidt tot minder werktevredenheid. 
Wel aangetoond is dat een controlerende managementstijl leidt tot het ervaren van minder 
autonomie. 
Een participatieve leiderschapsstijl, die in het onderzoek als tegenhanger van 
controlerend leiderschap wordt gebruikt, leidt tot het ervaren van meer autonomie en een 
grotere werktevredenheid door werknemers. 
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2. Beïnvloedt de aard van de omgeving waarin de medewerker werkzaam is het 
effect van de managementstijl op de tevredenheid? 
 
De onderzoeksresultaten wijzen uit dat de werkomgeving een modererende invloed heeft 
op het effect van de leiderschapsstijl op de ervaren autonomie en werktevredenheid.  
 
Het blijkt namelijk dat de invloed van de leiderschapsstijl op de ervaren autonomie en 
werktevredenheid het sterkst is binnen de uitvoerende omgeving (correlatie met 
controlerend en participatief leiderschap beide significant en sterker in vergelijking met  
beleidsmatige omgeving en de totale groep respondenten; ook in de multipele 
regressievergelijking op autonomie is de omgeving significant).  
Voor de beleidsmatige omgeving is de invloed van de leiderschapsstijl het sterkst op 
werktevredenheid (correlatie met controlerend en participatief leiderschap beide 
significant en sterker in vergelijking met uitvoerende omgeving en de totale groep 
respondenten). 
 
 
Wanneer we kijken naar de hypothesen, kunnen de volgende conclusies worden 
getrokken. 
 
De eerste hypothese luidde: 
 
1. Een controlerende managementstijl heeft een negatieve invloed op de autonomie 
en tevredenheid die  medewerkers ervaren. 
 
De resultaten van het empirisch onderzoek wijzen uit dat een controlerende 
managementstijl inderdaad een negatieve invloed heeft op de ervaren autonomie. Op 
basis van de resultaten kan echter niet worden aangetoond dat een controlerende 
managementstijl ook leidt tot een lagere werktevredenheid. Dit laatste onderdeel van de 
hypothese moet dus worden verworpen. 
 
De tweede hypothese was: 
 
2. De aard van de omgeving waarin medewerkers werkzaam zijn (uitvoerend versus 
beleidsmatig) is van invloed op de relatie tussen controlerend management en de 
ervaren autonomie en tevredenheid. 
 
De resultaten van het empirisch onderzoek wijzen uit dat de omgeving van invloed is op 
de relatie tussen controlerend management en ervaren autonomie. Gebleken is dat de 
relatie tussen controlerend management en ervaren autonomie en werktevredenheid in de 
uitvoerende omgeving sterker is dan in de beleidsmatige omgeving. Deze tweede 
hypothese kan op grond van de onderzoeksresultaten dus worden aanvaard. 
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De in dit onderzoek gemeten effecten van een controlerende leiderschapsstijl op de 
ervaren werktevredenheid zijn betrekkelijk gering. De parafencultuur, die volgens 
werknemers van DNB van toepassing is, blijkt wel te leiden tot het ervaren van minder 
autonomie, maar niet tot minder werktevredenheid. In dit opzicht wijkt DNB kennelijk af 
van andere organisaties. Uit het literatuuronderzoek is namelijk gebleken dat naarmate de 
ervaren leiderschapsstijl meer controlerend van aard is, de tevredenheid van medewerkers 
afneemt (Moss & Rowles, 1997). Aangetoond is dat de in dit onderzoek als tegenpool 
voor controlerend leiderschap gebruikte stijl, namelijk participatief leiderschap, een 
positieve invloed heeft op de ervaren autonomie en werktevredenheid. In de inleiding is 
aangegeven dat de toegepaste leiderschapsstijl naar mijn inschatting voor een deel 
afhankelijk is van de keuze van de manager, maar voor een ander deel door institutionele 
condities. Voor zover dit laatste van toepassing is, beseffen veel medewerkers 
waarschijnlijk ook dat een uitvoerig afstemmingsproces en daaruit voortvloeiende 
controle wenselijk is. Dit zou de beperkte invloed van de controle op de tevredenheid 
kunnen verklaren. 
 
 
 
6.2. Discussie en Aanbevelingen 
 
Uit het onderzoek blijkt dat er verschil bestaat tussen de uitkomsten van de 
literatuurstudie en die van het praktijkonderzoek binnen De Nederlandsche Bank. Het 
vermoeden dat de parafencultuur (die in het onderzoek is vertaald in een controlerende 
managementstijl) leidt tot een lagere medewerkertevredenheid kon op basis van de 
uitkomsten van de enquête niet worden aangetoond. Deze uitkomst kan worden verklaard 
vanuit de gedachte dat de gehanteerde managementstijl goed aansluit bij het soort 
organisatie dat DNB is en het professionele werkgebied waarin zij zich begeeft.  
 
Ten aanzien van de gebruikte onderzoeksmethode kan het volgende worden opgemerkt. 
De gehanteerde tweedeling tussen controlerend en participatief leiderschap is misschien 
niet scherp genoeg. Om de scores op de gehanteerde variabelen te meten zijn 
vragenlijsten gebruikt die in andere onderzoeken hun validiteit hebben bewezen. Veel 
managers hanteren in hun wijze van leidinggeven meerdere stijlen, en zijn in staat deze 
stijlen aan te passen afhankelijk van de omstandigheden. Uit de literatuur blijkt dat 
leiderschap op zich van invloed is op de ervaren autonomie en tevredenheid. In een 
vervolgonderzoek zou dieper kunnen worden ingegaan op welke specifieke aspecten van 
dit leiderschap leiden tot een grotere of juist kleinere mate van ervaren autonomie en 
werktevredenheid. 
 
Overwogen zou kunnen worden om het onderzoek onder grotere groepen medewerkers te 
houden en te bekijken of de resultaten daarmee veranderen. Door het beperken van het 
onderzoek tot 2 divisies en 300 medewerkers zijn de uitkomsten misschien onvoldoende 
generaliseerbaar.  
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Wanneer meerdere vergelijkbare organisaties c.q. werkomgevingen in het onderzoek 
zouden worden opgenomen zou dit een grotere generaliseerbaarheid opleveren. 
 
Uit het theorieonderzoek is gebleken dat de samenhang tussen ervaren autonomie en 
werktevredenheid groter is voor hoger opgeleiden (zie § 4.2.1.). In een vervolgonderzoek 
zou nader kunnen worden ingegaan op de verschillen in uitkomsten tussen lager en hoger 
opgeleide medewerkers. 
 
Misschien is het interessant om de vragenlijsten nogmaals door dezelfde respondenten te 
laten beantwoorden, nu er flink wat opschudding in de financiële wereld is ontstaan. 
Wellicht leidt dit tot andere uitkomsten dan in de rustiger tijd dat het onderzoek is 
uitgevoerd. 
 
Nieuwe onderzoeksvragen die dit onderzoek oproept zijn bijvoorbeeld: 
 
- In hoeverre speelt de aard van de organisatie een rol bij het bepalen van de toe te 
passen (dominerende) managementstijl door leidinggevenden? 
- Welke verschillen zijn er te onderscheiden tussen de tevredenheid die 
medewerkers ten aanzien van hun werk uiten en welke zij werkelijk ervaren? 
- Wat is de invloed van de ervaren autonomie en werktevredenheid op de prestaties 
van medewerkers? 
 
Ook bij de toegepaste methodologie zijn aanbevelingen te plaatsen.  
 
In veel conceptuele modellen wordt leiderschap in verband gebracht met productiviteit en 
prestaties van medewerkers. Wellicht zou in vervolgonderzoek meer nadruk kunnen 
worden gelegd op concrete performance indicatoren. 
 
In de hoop meer draagvlak en een hogere respons te realiseren, is ervoor gekozen vooraf 
een aantal divisiedirecteuren en afdelingshoofden te benaderen. Gezien het karakter van 
de vraagstellingen kan het mogelijk zijn dat de genoemde managers uit mogelijk angst 
voor een kijkje in hun “keuken” het onderzoek juist willen verstoren en hun 
afdeling/divisie van het onderzoek willen uitsluiten. Deze redenering in acht nemend zou 
een vervolgonderzoek wellicht op directieniveau kunnen worden geïnitieerd en onder alle 
medewerkers (alle divisies) kunnen worden gehouden.
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Bijlagen 
 
Bijlage 1: Brief bij vragenlijst  
 
Almere, 20 mei 2008 
 
Beste collega, 
 
Betreft: Onderzoek naar de invloed van leiderschap op autonomie en tevredenheid 
 
Zoals velen van jullie weten zit ik in de afrondende fase van mijn studie 
bedrijfswetenschappen. Voor mijn afstudeeropdracht doe ik onderzoek naar de gevolgen 
van een controlerende managementstijl op de autonomie en werktevredenheid van 
medewerkers. 
 
Inmiddels heb ik een literatuuronderzoek uitgevoerd naar de betekenis van de begrippen 
leiderschap, autonomie en werktevredenheid en verbanden daartussen. De volgende stap 
in het onderzoek is om aan de hand van een vragenlijst na te gaan hoe deze verbanden 
binnen DNB zijn. 
 
Zoals bij elke enquête neemt de validiteit en kwaliteit van de uitkomsten toe naarmate de 
respons groot is. Ik wil jullie dan ook van harte uitnodigen om aan het onderzoek deel te 
nemen en de vragenlijst in te vullen. Ook stel ik het bijzonder op prijs als je deelname 
door anderen wilt aanmoedigen. 
Het onderzoek is anoniem en een pretest heeft uitgewezen dat het invullen ongeveer 10 
minuten duurt. 
 
Instructies 
De vragenlijst begint met een aantal algemene vragen. Vervolgens wordt een uitspraken 
weer gegeven op basis waarvan de mate van autonomie die je ervaart wordt bepaald. 
Aansluitend volgt een aantal uitspraken over ervaren leiderschap. De vragenlijst eindigt 
met een aantal stellingen over werktevredenheid van jezelf en je indrukken van je 
collega’s. Al deze uitspraken dien je te scoren op een schaal van 1 t/m 5 (autonomie en 
leiderschap) of 1 t/m 7 (werktevredenheid). 
 
De ingevulde vragenlijst kun je deponeren in 1 van de dozen die ik bij de secretariaten 
heb neergezet, mailen naar: huibenrory@kpnplanet.nl (ik verspreid de lijst ook via mail 
voor wie de voorkeur geeft aan elektronische afhandeling), of via de interne post sturen 
naar Rory Blokzijl (directiesecretariaat). Ik wil je vriendelijk verzoeken de lijsten uiterlijk 
eind juni te retourneren. 
 
De resultaten zijn vanaf eind dit jaar bij mij op te vragen via eerder genoemd mailadres. 
Bij voorbaat heel hartelijk dank voor je medewerking! 
Huib Knotter. 
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Bijlage 2 :Vragenlijst  
 
 
Enquête over autonomie, werktevredenheid en leiderschap 
 
Geslacht:    M / V 
Leeftijd:  
Opleidingsniveau: 
Aantal dienstjaren: 
Kenmerk bedrijfsonderdeel:   Beleidsafdeling / uitvoerend 
 
Geef aan hoe belangrijk u de kwestie vindt waarover in de linkerkolom een vraag wordt gesteld 
door op dezelfde regel rechts het nummer te omcirkelen dat het meest met uw mening overeenkomt.  
Mate waarin het werk de mogelijkheid biedt: 
Autonomie 
Zeer 
weinig 
Weinig 
Enige 
mogelijk-
heid 
Veel 
Zeer 
veel 
Mijn werk biedt de mogelijkheid om:      
1. zelf een manier van werken te kiezen 
 
1 2 3 4 5 
2. de plaats waar ik op een bepaald moment werk, te 
verlaten 
1 2 3 4 5 
3. zelf de werkdoelen te bepalen 1 2 3 4 5 
4. zelf de volgorde van de werkzaamheden te bepalen 1 2 3 4 5 
5. zelf te beoordelen of ik het werk goed of slecht heb 
gedaan 
1 2 3 4 5 
6. het werk te onderbreken wanneer ik dat wil 1 2 3 4 5 
7. zelf te bepalen hoeveel werk ik gedurende een 
bepaalde periode verricht 
1 2 3 4 5 
8. zelf het werktempo te verhogen of te verlagen 1 2 3 4 5 
9. zelf de werktijden te bepalen 1 2 3 4 5 
10. zelf te bepalen welke werkzaamheden ik verricht 1 2 3 4 5 
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Mate waarin de uitspraak op u als medewerker 
van toepassing is: 
Leiderschap In het 
geheel 
niet 
Niet Neutraal Wel 
In zeer 
Sterke 
mate 
1. Ik voel mij door mijn leidinggevende gewaardeerd 
 
1 2 3 4 5 
2. Mijn leidinggevende pleegt, ook over belangrijke 
zaken, echt overleg 
1 2 3 4 5 
3. Mijn leidinggevende neemt snel de leiding 1 2 3 4 5 
4. Mijn leidinggevende doet mij voor hoe ik dingen kan 
aanpakken 
1 2 3 4 5 
5. Mijn leidinggevende fungeert voor mij als voorbeeld 1 2 3 4 5 
6. Mijn leidinggevende is vriendelijk en open 1 2 3 4 5 
7. Ik heb volledig vertrouwen in mijn leidinggevende 1 2 3 4 5 
8. Mijn leidinggevende geeft voldoende verantwoordelijk 
heden uit handen aan medewerkers 
1 2 3 4 5 
9. Mijn leidinggevende bepaalt in detail wat er moet 
gebeuren en hoe 
1 2 3 4 5 
10. Mijn leidinggevende legt uit hoe te handelen bij 
nieuwe of moeilijke problemen 
1 2 3 4 5 
 
 
 
Mate waarin u het met de uitspraak eens bent: 
Werktevredenheid 
Helemaal 
niet 
Niet Deels niet Neutraal 
Deels 
wel 
Wel Volledig 
Algemeen        
Hoe ervaart u uw eigen werk: 
1. In het algemeen ben ik 
zeer tevreden met mijn 
baan 
1 2 3 4 5 6 7 
2. In het algemeen ben ik 
tevreden met het soort 
werk dat ik doe in deze 
baan 
1 2 3 4 5 6 7 
3. Ik denk er regelmatig 
over om met dit werk te 
stoppen (R) 
1 2 3 4 5 6 7 
Hoe denkt u dat collega’s die hetzelfde werk doen als u dit ervaren? (als u de enige bent met deze baan, probeert u zich dan 
een iemand voor te stellen met een baan die het meest op die van u lijkt): 
4. De meeste mensen die 
deze baan hebben zijn 
daar erg tevreden mee 
1 2 3 4 5 6 7 
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5. Collega’s met deze 
baan overwegen 
regelmatig om ermee te 
stoppen (R)  
1 2 3 4 5 6 7 
Interne werk motivatie 
aspecten 
 
       
Geeft u hierbij aan in welke mate de uitspraken uw persoonlijke gevoelens bij uw werk weergeven: 
1. Mijn oordeel over 
mijzelf wordt positiever 
als ik mijn werk goed doe 
1 2 3 4 5 6 7 
2. Wanneer ik mijn werk 
goed doe geeft dit mij een 
groot gevoel van 
persoonlijke tevredenheid  
1 2 3 4 5 6 7 
3. Ik voel mij slecht en 
ongelukkig als ik ontdek 
dat ik slecht presteer in 
mijn werk 
1 2 3 4 5 6 7 
4. Mijn eigen gevoel ten 
opzichte van mijn werk 
wordt in het algemeen 
niet erg beïnvloed door 
hoe goed ik mijn werk doe 
(R) 
 
 
 
 
 
 
1 
 
 
 
 
 
 
2 
 
 
 
 
 
 
3 
 
 
 
 
 
 
4 
 
 
 
 
 
 
5 
 
 
 
 
 
 
6 
 
 
 
 
 
 
7 
Hoe denkt u dat collega’s die hetzelfde werk doen als u zich voelen ten opzichte van hun werk? (als u de enige bent met deze 
baan, probeert u zich dan een iemand voor te stellen met een baan die het meest op die van u lijkt): 
5. De meeste 
mensen die dit werk 
doen ervaren een 
grote mate van 
bevrediging als zij 
hun werk goed doen 
1 2 3 4 5 6 7 
6. De meeste 
mensen die dit werk 
doen voelen zich 
slecht of ongelukkig 
als zij vinden dat zij 
slecht presteren in 
hun werk 
 
 
 
 
 
 
 
1 2 3 4 5 6 7 
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Werktevredenheid Mate van tevredenheid 
 
Zeer 
ontevreden 
ontevreden 
Deels 
ontevreden 
neutraal 
Deels 
tevreden 
tevreden 
Zeer 
tevreden 
Groei 
tevredenheids 
aspecten 
       
Geeft u hierbij aan hoe tevreden u bent met elk van de onderstaande aspecten van uw baan: 
1. De mate van 
persoonlijke groei en 
ontwikkeling die ik 
realiseer met het doen 
van mijn werk 
1 2 3 4 5 6 7 
2. Het gevoel dat ik door 
mijn werk te doen een 
prestatie lever die de 
moeite waard is 
1 2 3 4 5 6 7 
3. De mate waarin ik 
zelfstandig ideeën en 
acties in mijn werk kan 
inbrengen 
1 2 3 4 5 6 7 
4. De mate van uitdaging 
in mijn werk 
1 2 3 4 5 6 7 
Tevredenheid met 
veiligheid(sgevoel) 
       
1. De mate van 
arbeidszekerheid die ik 
heb 
1 2 3 4 5 6 7 
2. Hoe zeker dit er naar 
de toekomst uitziet 
1 2 3 4 5 6 7 
Tevredenheid met 
beloning (salaris) 
       
1. De hoogte van mijn 
salaris en secundaire 
arbeidsvoorwaarden 
1 2 3 4 5 6 7 
2. De mate waarin mijn 
beloning zich verhoudt tot 
mijn bijdrage aan de 
organisatie 
1 2 3 4 5 6 7 
“Sociale” tevredenheid        
1. De mensen waarmee ik 
praat en samenwerk 
1 2 3 4 5 6 7 
2. De mogelijkheid om 
andere mensen te leren 
kennen terwijl ik werk 
1 2 3 4 5 6 7 
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3. De kans om anderen 
iets te leren terwijl ik werk 
1 2 3 4 5 6 7 
Controle tevredenheid        
1. De mate van respect en 
gelijke behandeling door 
mijn leidinggevende 
1 2 3 4 5 6 7 
2. De mate van 
ondersteuning en 
begeleiding door mijn 
leidinggevende 
1 2 3 4 5 6 7 
3. De overall kwaliteit van 
de controle die ik krijg 
1 2 3 4 5 6 7 
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